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Dit onderzoeksrapport is op persoonlijke titel geschreven in het kader van de 
afstudeerfase van de universitaire opleiding Managementwetenschappen aan de Open 
Universiteit Heerlen. De inhoud van deze scriptie komt geheel voor rekening van de 
onderzoeker en reflecteert niet noodzakelijkerwijs de visie, strategie of het beleid van 
het ministerie van Defensie. 
 
Aangezien de aard van het onderwerp het noodzakelijk maakt om bedrijfsfacetten van 
het ministerie van Defensie tegen het licht te houden en de bevindingen hiervan op te 
tekenen, wordt de lezer of houder van dit document verzocht om de inhoud 
vertrouwelijk te behandelen en slechts ten behoeve van wetenschappelijke doeleinden 
te gebruiken. Het ministerie van Defensie en onderliggende afdelingen vormen hier 
vanzelfsprekend een uitzondering op.  
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Grote commerciële ondernemingen opereren in toenemende mate op wereldwijde 
schaal. Hierbij werken zij intensief samen met toeleveranciers en afnemers in een 
logistieke keten, de zogenaamde supply chain. Deze supply chain staat in de huidige 
maatschappij steeds meer onder druk. Bedrijven nemen daarom maatregelen om hun 
supply chain te beschermen tegen externe verstoringen. Eén van deze maatregelen is 
het uitbesteden van de logistieke processen aan een gespecialiseerde logistieke 
dienstverlener. Dit heet third party logistics.  
De Nederlandse Defensie heeft, net als een civiele onderneming, te maken met 
bedreigingen van haar supply chain. Het wereldwijde inzetpatroon van de eigen 
eenheden zorgt voor lange en kwetsbare supply chains. Ook uitbesteden staat daarom 
in de belangstelling van militaire organisaties. Defensie besteedt activiteiten uit als 
prestaties verbeteren of kosten dalen terwijl de inzetbaarheid van de eigen eenheden 
gewaarborgd blijft. 
Eerder uitgevoerd onderzoek naar uitbesteden in supply chains geeft aan dat er een 
gebrek aan kennis is op het gebied van third party logistics en de onderlinge relaties 
tussen partijen in de supply chain. Ook is er weinig bekend over de invloed van 
individuele bedrijfseigenschappen op het gerealiseerde resultaat van het 
samenwerkingsverband. Dit onderzoek richt zich daarom op de invloed die het 
uitbesteden van militaire logistieke activiteiten heeft op het eindresultaat van de supply 
chain. De resultaten van dit onderzoek leveren een bijdrage aan de kennis benodigd 
voor zogenaamde logistieke uitbestedingbeslissingen in de Nederlandse 
defensieorganisatie. In het onderzoek is de navolgende onderzoeksvraag gebruikt:  
 
‘Wat zijn de mogelijke effecten van het uitbesteden van logistiek op de 
doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain?’ 
 
De traditionele supply chain richt zich op het kosteneffectief beheren en verplaatsen 
van goederen. Tegenwoordig is er echter meer aandacht voor onderlinge relaties 
tussen bedrijven in de supply chain waarbij het resultaat voor de klant centraal staat. 
Niet alleen de fysieke kwaliteit van de geleverde producten bepaalt dit resultaat, ook de 
logistieke serviceprestatie is van belang. De combinatie van deze twee elementen heet 
‘physical distribution service quality’ (PDSQ). PDSQ is onder te verdelen in drie 
componenten: ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’. ‘Timeliness’ richt zich op 
tijdsaspecten in de supply chain. ‘Availability’ heeft betrekking op beschikbaarheid van 
de producten waarin voorraadaspecten een belangrijke rol spelen. ‘Condition item’ richt 
zich tenslotte op de fysieke staat van een product. Het gebruik van PDSQ blijft niet 
beperkt tot civiele ondernemingen. PDSQ is ook een bepalende factor in de 
doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain. Binnen de Nederlandse 
Defensie is de klant-leverancier servicerelatie namelijk van toenemend belang terwijl in 
de operationele militaire supply chain nog altijd de aandacht ligt op fysieke distributie.  
 
Ministerie van Defensie 




Third party logistics stelt de onderneming in staat om flexibel te reageren in een 
onzekere markt terwijl voorraad-, distributie- en transportkosten verminderen en de 
customer service verbetert. Naast deze algemene voordelen heeft third party logistics 
nog enkele specifieke militaire voordelen. Zo kan Defensie de duur van het 
samenwerkingsverband met de logistieke dienstverlener afstemmen op de lengte van 
de missie. Ook kunnen militairen als gevolg van het uitbesteden van ondersteunende 
logistieke activiteiten de aandacht richten op het primaire militaire proces. Maar, er zijn 
ook nadelen van third party logistics te identificeren. De logistieke expertise binnen de 
eigen organisatie zal verminderen en Defensie zal maatregelen moeten nemen om 
vertrouwelijkheid van militaire operaties te garanderen. 
Voordat een organisatie overgaat tot uitbesteden van activiteiten dient zij een 
zorgvuldige afweging te maken tussen in- of uitbesteden. Vier factoren zijn hierin van 
belang. Als eerste de bijdrage aan het gerealiseerde eindresultaat van de supply chain. 
Ten tweede de mate waarin de eigen organisatie afhankelijk wordt van de externe 
dienstverlener. Ten derde zijn de eigen beschikbaarheid van personeel en materieel in 
relatie tot de capaciteiten van de dienstverlener van belang. Ten slotte wordt de 
keuzebeslissing bepaald door de mate waarin third party logistics bijdraagt aan het 
reduceren van de onzekerheid in de supply chain.  
De servicekwaliteit van de logistieke dienstverleners is de laatste jaren sterk verbeterd. 
De dienstverlener is tegenwoordig in staat om zich aan te passen aan de specifieke 
eisen van de opdrachtgever. Hierdoor kunnen zij ook in een complexe en onzekere 
omgeving een positieve bijdrage leveren aan het resultaat van de supply chain.  
 
De literatuurstudie heeft geleid tot een theoretisch model waarin de mogelijke invloed 
van uitbesteding aan een civiele logistieke dienstverlener op de doeltreffendheid van 
de militaire operationele supply chain is opgenomen. Om dit theoretische model te 
testen is een enkelvoudige casestudie gehouden bij het Nederlandse ministerie van 
Defensie. De onderzoeksdata is vervolgens verzameld door een gestructureerde 
vragenlijst te verspreiden onder logistieke managers werkzaam bij het ministerie van 
Defensie. De kwantitatieve gegevensanalyse toont aan dat PDSQ in de militaire supply 
chain naar verwachting verbetert als gevolg van uitbesteden: de factor ‘timeliness’ 
verbetert namelijk als gevolg van uitbesteden. Uitbesteden van logistiek heeft naar 
verwachting echter geen invloed op de componenten ‘availability’ of ‘condition item’ van 
PDSQ. Ook blijkt dat PDSQ slechts ten dele bepalend is voor de doeltreffendheid in de 
militaire supply chain. Ondanks de militaire focus op fysieke distributie heeft slechts de 
variabele ‘timeliness’ enige significante invloed op de doeltreffendheid van de militaire 
supply chain. ‘Availability’ en ‘condition item’ leveren hier geen significante bijdrage 
aan. Het onderzoek toont verder aan dat er andere factoren zijn die de doeltreffendheid 
van de militaire supply chain bepalen. Nieuw onderzoek moet zich daarom richten op 
de invloed van deze andere succesbepalende factoren. Tot slot blijkt uit de analyse dat 
de doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain naar verwachting niet 
significant verandert als gevolg van uitbesteden. 
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Naar aanleiding van de onderzoeksresultaten zijn er twee managementimplicaties te 
noteren. De eerste managementimplicatie betreft het outsourcingbeleid. Het 
outsourcingbeleid van de Nederlandse Defensie is gebaseerd op twee hoofdfactoren: 
doeltreffendheid en doelmatigheid. Doeltreffendheid is randvoorwaardelijk. 
Doelmatigheid is de optimalisatiefactor. Er is naar verwachting geen significant verschil 
te noteren tussen de doeltreffendheid van de militaire supply chain in de 
defensiesituatie en in de situatie als Defensie gebruik zou maken van de diensten van 
een civiele logistieke dienstverlener. Dit betekent dat de importantie van de 
kostenvergelijking tussen de defensiesituatie en de civiele situatie toeneemt in de 
outsourcingbeslissing. Daarnaast is het defensiebeleid gericht op het verbeteren van 
de operationele inzetbaarheid. Maatregelen om de doeltreffendheid van de militaire 
supply chain te verbeteren dienen daarom primair gericht te zijn op de factor 
‘timeliness’. De tweede managementimplicatie betreft de civiel-militaire 
samenwerkingsvorm. Er zijn namelijk mengvormen van samenwerkingsverbanden met 
een civiele dienstverleners mogelijk. Hiermee zou Defensie optimaal gebruik kunnen 
maken van de capaciteiten van de dienstverlener zonder de militaire controle over de 
supply chain te verliezen.  
Naast deze resultaten kent het onderzoek enkele beperkingen. De eerste beperking 
betreft de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. Zo is de onderzoeksdata 
verzameld binnen één case (de Nederlandse Defensie) waardoor de resultaten niet 
internationaal kunnen worden geprojecteerd. Om de generaliseerbaarheid te 
verbeteren dient nieuw onderzoek daarom gebruik te maken van een aselecte 
steekproef uit een internationale populatie. De tweede beperking is dat 
veiligheidsaspecten buiten de scope van het onderzoek zijn gehouden terwijl juist 
veiligheid mogelijk een belangrijke factor is in militaire operaties. Nieuw onderzoek naar 
de succesfactoren in de Nederlandse militaire supply chain dient daarom ook aandacht 
te hebben voor veiligheids- en risicoaspecten. De laatste beperking betreft de kwaliteit 
van de onderzoeksdata. De resultaten van de studie zijn mogelijk beïnvloed door een 
afwijzende houding van de respondenten met betrekking tot civiel-militaire 
samenwerkingsverbanden. Nieuw onderzoek naar de bereidheid tot samenwerking met 
civiele partners is daarom gewenst. Hierin dient tevens aandacht te zijn voor mogelijke 
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Dit hoofdstuk geeft als eerste een overzicht van enkele recente ontwikkelingen met 
betrekking tot supply chains, outsourcing en third party logistics, in zowel civiele als 
militaire organisaties. Als tweede is er aandacht voor de wetenschappelijke en 
praktische relevantie van dit onderzoek waarna de centrale probleemstelling wordt 
gepresenteerd. Vervolgens is kort aandacht voor de onderzoeksmethodiek. Het 
hoofdstuk sluit af met de opbouw van het onderzoeksrapport.  
 
 
1.1 Recente ontwikkelingen 
Grote commerciële bedrijven opereren in toenemende mate op een wereldwijde 
schaal. Om hun concurrentiepositie te versterken werken zij samen met 
toeleveranciers en afnemers in zogenaamde supply chains (Lummus & Vokurka, 
1999).  Externe verstoringen bedreigen het resultaat van de wereldwijde supply chains 
(Jüttner, 2005). Naast bijvoorbeeld natuurrampen vormt de wereldwijde ‘war on terror’ 
sinds 2001 een grote bedreiging voor supply chains. Dit heeft commerciële bedrijven 
genoodzaakt om maatregelen te nemen waarmee zij hun supply chain beschermen 
tegen externe verstoringen (Williams, Lueg & LeMay, 2008).  
Naast de wens om de kwetsbaarheid van de supply chain te reduceren staat de trend 
tot outsourcing. Outsourcing is het uitbesteden van activiteiten die niet behoren tot de 
strategische kerncompetentie (Ellram, Tate & Billington, 2008). Ondanks het 
toegenomen strategische belang van opslag en distributie besteden bedrijven een 
groot gedeelte van hun logistieke activiteiten uit aan externe partijen, hetgeen third 
party logistics wordt genoemd  (Razzaque & Sheng, 1998). Aan het uitbesteden van 
logistieke activiteiten kleven echter risico’s. Zo creëert third party logistics onderlinge 
afhankelijkheid. Een ander gevaar van third party logistics is het gebrek aan controle 
over de externe partijen (Ellram, 2008). Daartegenover kan worden gesteld dat 
gespecialiseerde vervoerders met hun expertise de logistieke verantwoordelijkheid 
wegnemen van de uitbestedende partij en het serviceniveau verbetert (Van Damme & 
Ploos van Amstel, 1996).  
 
 
1.2 De Nederlandse Defensie  
Het Nederlandse ministerie van Defensie bestaat uit zes onderdelen: de operationele 
commando's (zee-, land- en luchtstrijdkrachten), de marechaussee, het Commando 
DienstenCentra en de Defensie Materieel Organisatie. Defensie heeft in totaal 68.160 
medewerkers en is daarmee één van de grotere werkgevers van Nederland  (Ministerie 
van Defensie, 2009).  
De eerder genoemde externe verstoringen van de commerciële supply chains hebben 
ook effect gehad op defensieonderdelen. Zo heeft de Nederlandse Defensie net als 
een civiel bedrijf, te maken met bedreigingen van haar supply chain. Daarnaast zorgt 
een wereldwijd inzetpatroon van de eigen eenheden voor lange en kwetsbare supply 
chains. Daarom is in militaire organisaties de laatste jaren de nadruk komen te liggen 
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op het verminderen van kwetsbaarheden in de supply chain  (Van den Borg, 2002).  
Bij de Nederlandse defensie is ook sprake van een toenemend kostenbewustzijn. Deze 
twee factoren hebben geleid tot nieuw beleid betreffende het in- of uitbesteden van 
diensten. Defensie bepaalt in deze afweging, in termen van doeltreffendheid en 
doelmatigheid, of ze activiteiten zelfstandig uitvoert of uitbesteed. De defensielogistiek 
is één van de activiteiten die in aanmerking komt voor uitbesteding. De Nederlandse 
krijgsmacht besteedt reeds een gedeelte van haar logistieke proces uit aan civiele 
logistieke dienstverleners. De gehanteerde regel hierbij is dat Defensie activiteiten 
uitbesteedt als prestaties verbeteren of kosten dalen terwijl de inzetbaarheid van de 
eigen eenheden gewaarborgd blijft (Annink, 2008). Tot nu toe blijft dit echter beperkt tot 
de niet-operationele supply chains, het zogenaamde vredeslogistieke proces. Echter, 
het is denkbaar dat een civiele logistieke dienstverlener ook in de gevechts- of 
operationele logistiek een waardevolle aanvulling op- of vervanging van militaire 
logistieke eenheden is.  
 
 
1.3 Aanleiding en relevantie 
Naar de elementen supply chain management en third party logistics is in het verleden 
separaat onderzoek uitgevoerd. Dit heeft geleid tot een gefragmenteerd beeld  
(Selviaridis & Spring, 2007). Nieuw onderzoek naar deze begrippen in samenhang met 
elkaar is daarom gewenst (Williams, Lueg & LeMay, 2008). Het is van belang dat dit 
onderzoek zich niet richt op de individuele entiteiten in de supply chain maar juist 
aandacht heeft voor samenwerkingsverbanden in de supply chain (Jüttner, 2005) 
waarbij tevens aandacht is voor proceselementen (Bienstock, Mentzer & Bird, 1997). 
Ook is er weinig bekend over de invloed van bedrijfseigenschappen van 
opdrachtgevers op de relatie die ze hebben met logistieke dienstverleners (Selviaridis 
& Spring, 2007). Onderzoek naar supply chain management en third party logistics 
dient daarom te worden geclusterd per bedrijfstak.  
Tevens dient nieuw onderzoek zich te richten op factoren die het operationele resultaat 
in de supply chain beïnvloeden (Manuj & Mentzer, 2008). Voor de militaire supply chain 
geldt dat het operationele resultaat bepaald wordt door doeltreffendheid (Annink, 
2008). In deze context is doeltreffendheid gedefinieerd als de mate waarin wordt 
voorzien in de behoefte van operationele commandanten.  
Door middel van enkele hypothesen richt dit onderzoek zich op de mogelijke invloed 
van logistics outsourcing op factoren die doeltreffendheid bepalen in de militaire supply 
chain. Hiermee geeft deze studie inzicht in de mogelijke invloed die het uitbesteden 
van logistiek heeft op het operationele resultaat van de supply chain. Ook is er 
aandacht voor de specifieke omstandigheden van de opdrachtgever (de Nederlandse 
krijgsmacht) en de invloed van militaire organisatiekenmerken op de supply chain. De 
resultaten van dit onderzoek leveren een bijdrage aan de kennis benodigd voor de 
zogenaamde ‘sourcing’-beslissing in de Nederlandse defensieorganisatie. Daarnaast  
brengt deze studie tevens de gevolgen van een logistieke outsourcing-beslissing op de 
doeltreffendheid van de militaire supply chain in kaart.  Hierdoor verandert mogelijk de 
operationele invulling van de militaire supply chain waardoor een directe relatie 
ontstaat met de inzetbaarheid van de eigen eenheden. 
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Het doel van dit onderzoek is het vullen van de lacune in de kennis van het effect van 
het uitbesteden van logistiek op de doeltreffendheid van de militaire supply chain. 
Aangezien er nog geen feitelijke ervaringen zijn met het uitbesteden van logistiek in de 
militaire operationele supply chain richt dit onderzoek zich op de mogelijke effecten van 
logistieke uitbesteding. Dit leidt tot de navolgende centrale onderzoeksvraag:  
 
‘Wat zijn de mogelijke effecten van het uitbesteden van logistiek op de 
doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain?’ 
 
 
1.5 Methode van onderzoek 
Bestudering van de beschikbare literatuur in combinatie met vooronderzoek en enkele 
interviews heeft inzicht gegeven in de eigenschappen van supply chain management 
en third party logistics in een militaire context. Tevens was het mogelijk om enkele 
succescriteria van (militaire) supply chains vast te stellen. Dit heeft geleid tot het 
samenstellen van een conceptueel model waarin de verwachte effecten van het 
uitbesteden van logistiek op de doeltreffendheid van de militaire supply chain zijn 
weergegeven. Hieruit volgen zes hypothesen. Vervolgens is een survey uitgevoerd 
onder militaire logistieke managers waarna de hypothesen worden bevestigd of 
verworpen.  
 
1.6 Opbouw onderzoeksrapport 
Na deze inleiding komt in hoofdstuk twee de literatuurstudie aan de orde. In de 
literatuurstudie volgt een kort overzicht van de begrippen supply chain management en 
third party logistics. Ook is er aandacht voor factoren die de outsourcingbeslissing 
beïnvloeden en de voor- en nadelen van third party logistics.  
De literatuurstudie resulteert in een model waarin de invloed van third party logistics op 
de doeltreffendheid van de militaire supply chain wordt beschreven. In hoofdstuk drie 
komt de onderzoeksmethodologie aan bod. De resultaten van het onderzoek volgen in 
hoofdstuk vier. Het onderzoek sluit af met de conclusie en theoretische implicaties. Ook 
is er aandacht voor enkele beperkingen en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek. 
 
In deze studie worden veel Engelse termen gebruikt. Vanwege het internationale 
karakter van supply chain management wordt er de voorkeur aan gegeven om 
kernbegrippen niet te vertalen naar (nieuwe) Nederlandse termen. 
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Dit hoofdstuk beschrijft de literatuurstudie welke is uitgevoerd om de relevante 
begrippen met betrekking tot dit onderzoek, supply chain management en third party 
logistics met militaire elementen te verbinden. Deze begrippen komen 
achtereenvolgens aan bod. Dit hoofdstuk sluit af met een integratieparagraaf waarin de 
onderlinge verbanden tussen deze begrippen zijn weergegeven in een theoretisch 
model en zes onderzoekshypothesen.   
 
 
2.1 Supply chain management 
2.1.1 Definitie supply chain management 
Bedrijven opereren in een onzekere (markt)omgeving. Hiervoor zijn drie redenen aan te 
geven. Als eerste richten bedrijven zich, meer dan vroeger, op een wereldwijd netwerk 
van veeleisende klanten en toeleveranciers (Mentzer et al., 2001). Als tweede zijn 
bestaande IT-bedrijfsprocessen door technologische ontwikkelingen beperkt houdbaar  
(Christopher, Peck & Towill, 2006). Tot slot draagt de wereldwijde terroristische 
dreiging bij aan de onzekerheid (Williams, Lueg & LeMay, 2008).  
Traditioneel wordt logistiek gezien als een centrum van kosten in plaats van 
opbrengsten  (Saura et al., 2008). Tegenwoordig is excelleren in logistiek echter een 
belangrijke methode voor bedrijven geworden om zich te differentiëren van andere 
marktpartijen (Mentzer, Flint & Hult, 2001). Om de gevolgen van de onzekere 
marktomgeving op de bedrijfsprocessen te minimaliseren hebben veel bedrijven hun 
goederenstromen structureel in kaart gebracht waarbij ook de relatie met 
toeleveranciers is herzien. Het doel van deze heroriëntatie is het voorzien in reactiviteit 
van de supply chain zodat de deelnemers in de logistieke keten snel kunnen reageren 
op veranderende omstandigheden (Gaudenzi & Borghesi, 2006). Het managen van de 
relaties tussen de afzonderlijke componenten in de supply chain wordt supply chain 
management (SCM) genoemd.  
Het primaire doel van SCM is het ‘door coördinatie creëren van meerwaarde voor alle 
entiteiten in de supply chain’ (Porter, 1985; Sandberg, 2007). De definitie van SCM 
heeft de afgelopen jaren een transformatie doorgemaakt. Traditioneel is er veel 
aandacht voor de klassieke goederenstroombenadering. Deze stelt dat SCM zorg 
draagt voor het besturen van de totale goederenstroom van toeleveranciers naar 
klanten  (Mentzer, Flint & Kent, 1999). Hierbij zijn het beheren en verplaatsen van 
voorraden de belangrijkste logistieke activiteiten. Als gevolg van technologische 
ontwikkelingen en toenemende globalisatie is deze visie te beperkt geworden. 
Tegenwoordig is er meer aandacht voor onderlinge relaties en de informatiestroom 
tussen bedrijven in de supply chain. Bedrijven concurreren hierdoor niet meer als 
zelfstandige eenheden maar concurrentie vindt plaats tussen complete supply chains 
(Horvath, 2001). Het originele doel van SCM,  het creëren van waarde in de logistieke 
keten, is echter in de loop van de jaren ongewijzigd gebleven (Christopher, 1998). 
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2.1.2 SCM en Defensie 
Het doel van de Nederlandse Defensie is het leveren van inzetgerede eenheden 
(Commandant der Zeestrijdkrachten, 2005). Hiervoor is een omvangrijke logistieke 
organisatie benodigd. Daarom wordt SCM niet alleen toegepast in de bedrijfsvoering 
van commerciële bedrijven, maar maken ook militaire organisaties in toenemende mate 
gebruik van SCM. Dit betekent dat de genoemde civiele supply chain bedreigingen ook 
op militaire operaties van toepassing zijn. Zo opereren militairen als gevolg van de 
toenemende globalisatie en terroristische dreiging vaker, voor een langdurige periode 
en op grote afstand van de thuisbasis zonder de ondersteuning van een gastland 
(Commandant der Zeestrijdkrachten, 2005). Daarnaast moet Defensie in staat zijn om 
supply chains bij deze operaties ad hoc en snel te formeren  (Van den Borg, 2002). 
Naast deze overeenkomsten tussen de militaire en de civiele supply chain zijn er 
enkele verschillen te noteren. Zo is het creëren van commerciële meerwaarde voor 
deelnemende bedrijven in de supply chain voor militaire organisaties slechts beperkt 
van toepassing. Ook hebben verstoringen van de militaire supply chain geen financiële 
gevolgen die de directe voortgang van de operatie belemmeren. Echter, verstoringen 
van de logistieke keten hebben door het hoge afbreukrisico van militaire operaties op 
zowel militair-operationeel als politiek-strategisch niveau grote gevolgen. Daarom 
evalueren ook militaire organisaties continu de externe bedreigingen bij eigen 
operaties. Omdat bij Defensie de klassieke componenten van SCM, fysieke distributie 
en de service aan de behoeftesteller, centraal staan, worden vaak de termen ‘Just 
enough, Just in time’ (Hekkens, 2000), ‘precision logistics’  (Van den Borg, 2002) of  
‘demand chain management’  (Ministerie van Defensie, 2006) gebruikt. 
 
 
2.1.3 Logistics Service Quality  
Kwaliteit is de mate waarin een product voldoet aan vooraf gedefinieerde specificaties. 
In plaats van objectief meten van kwaliteit door producenten (bv. geleverde schadevrije 
producten) is kwaliteit ook subjectief uit te drukken vanuit het klantenperspectief: de 
mate waarin de klant tevreden is met het geleverde product  (Saura et al., 2008). 
Productkwaliteit alleen zorgt niet voor voldoende concurrerend vermogen. Woodruff 
(1997) definieert hiertoe de term ‘customer value’. Customer value, zo stelt Woodruff, is 
de mate waarin de klant vindt dat het product bijdraagt aan het uiteindelijke doel van 
zijn organisatie. Naast de fysieke eigenschappen van een product bepaalt de 
geleverde service door de producent een aanzienlijk gedeelte van de productbeleving 
door de afnemer. Een goede serviceprestatie van een leverancier levert daarom een 
bijdrage aan customer value (Saura et al., 2008). De kwaliteit van de logistieke 
serviceprestatie is daarmee een belangrijk marketinginstrument geworden voor 
bedrijven (Mentzer et al., 2001). Een andere benaming hiervoor is Logistics Service 
Quality’ (LSQ) (Mentzer et al., 2001). Bij LSQ ligt de aandacht met een integrale 
logistieke focus op de wens van de klant. Onderdeel van LSQ is ‘physical distribution 
service quality’ (PDSQ). PDSQ richt zich op het operationele resultaat waarbij het 
(kosten)effectief verplaatsen van voorraden en eindproducten naar klanten centraal 
staat. Hierdoor staat ook in de klassieke benadering van fysieke distributie (welk 
product de klant wil ontvangen, onbeschadigd en op het juiste tijdstip  (Bienstock, 
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Mentzer & Bird, 1997)) het resultaat voor afnemers centraal in plaats van product- of 
procesdimensies (Saura et al., 2008). De Nederlandse Defensie is in haar operationele 
logistieke bedrijfsvoering voornamelijk geïnteresseerd in de effectiviteit van de aan- en 
afvoerketen (Ministerie van Defensie, 2006). PDSQ is daarom bepalend voor het 
operationele resultaat of doeltreffendheid van de militaire supply chain.  
Bienstock (1997) definieert drie variabelen die PDSQ in een supply chain bepalen: 
‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’. ‘Condition item’ bestaat hierin uit ‘correct 
quantity’ en ‘undamaged products’. Gaudenzi & Borghesi (2006) definiëren customer 
value in vergelijkbare termen: ‘on time delivery’, ‘order complete’, ‘order correctness’ en 
‘damage/defect free’. In tabel 1 staan deze begrippen tegenover elkaar weergegeven.  
 
Tabel 1- PDSQ en Customer Value  (Bienstock, Mentzer & Bird, 1997; Gaudenzi & Borghesi, 2006) 
PDSQ -  Bienstock et al. Customer value - Gaudenzi & Borghesi 
‘timeliness’ ‘on time delivery’ 
‘availability’ ‘order complete’ 
‘condition item’ – ‘correct quantity’ ‘order correctness’ 
‘condition item’ – ‘undamaged products’ ‘damage / defect free’ 
 
‘Timeliness’ verwijst naar de order cycle time  (Mentzer, Gomes & Krapfel, 1989). Dit is 
het verschil tussen het tijdstip van aankomst van orders bij de klanten en het moment 
van bestellen (leverduur) of het afleveren van orders op het afgesproken tijdstip 
(consistente levertijd). ‘Availability’ is gerelateerd aan de snelle beschikbaarheid van 
het product. Dit wordt met name beïnvloed door voorraadaspecten. Dit behelst onder 
meer de variatie in gewenste bestelgroottes, aantal aanwezige voorraadpunten of de 
informatiestroom van de logistieke dienstverlener naar de klant. ‘Condition item’ 
verwijst naar de aflevering van het product, de volledigheid van de order en de staat 
waarin het product arriveert bij de klant (Bienstock, Mentzer & Bird, 1997; Mentzer, 
Flint & Hult, 2001). Deze drie variabelen vormen de samengestelde variabele PDSQ.  
De weging van de variabelen in PDSQ wordt beïnvloed door het klantsegment waarin 
de bedrijven acteren (Mentzer, Flint & Hult, 2001). In de meeste klantsegmenten echter 
blijkt de tevredenheid van de klant het meest afhankelijk te zijn van de variabele 
‘timeliness’  (Saura et al., 2008). Mentzer, Flint & Hult (2001) stellen daarentegen dat 
‘timeliness’ niet generiek als de belangrijkste drijfveer van klanttevredenheid kan 
worden gezien. Klanttevredenheid wordt namelijk bepaald door factoren die per 
bedrijfstak verschillen.  
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2.2 Third party logistics  
Eén van de supply chain instrumenten die een organisatie kan inzetten om de 
geleverde logistieke servicekwaliteit te beïnvloeden is gebruik maken van een externe 
logistieke dienstverlener. In deze paragraaf komen achtereenvolgens enkele definities 
aan bod, de voordelen en nadelen van het outsourcen van logistiek en de elementen 





Het stroomlijnen en beheersen van de logistieke aanvoerketen is voor steeds meer 
bedrijven van strategisch belang  (Van Damme & Ploos van Amstel, 1996). 
Outsourcing is het uitbesteden van activiteiten die niet behoren tot de strategische 
kerncompetentie  (Ellram, Tate & Billington, 2008). Ondanks het toegenomen 
strategische belang besteden bedrijven toch een groot gedeelte van hun logistieke 
activiteiten uit aan zogenaamde logistieke serviceproviders (LSP’s). Een andere 
benaming hiervoor is third party logistics. Outsourcing stelt bedrijven in staat om zich te 
concentreren op kerncompetenties.  
Een algemene definitie van third party logistics is ‘het gebruik maken van externe 
bedrijven om te voorzien in logistieke activiteiten die voorheen in de eigen 
onderneming werden uitgevoerd’  (Lieb, Millen & Van Wassenhove, 1993). De 
activiteiten kunnen het gehele logistieke proces betreffen of een deel ervan. Een meer 
restrictieve benadering waarin bedrijfsprocessen worden benoemd, stelt dat third party 
logistics ‘alle activiteiten zijn die uitgevoerd worden door een LSP namens de verlader 
en minimaal bestaan uit de activiteiten management, uitvoering van transport en 
warehousing’ (Berglund et al., 1999). Overige activiteiten welke bijvoorbeeld onder third 
party logistics kunnen vallen zijn voorraadbeheer en tracking and tracing.  
 
 
2.2.2 Voordelen en nadelen third party logistics  
De adoptie van third party logistics levert bedrijven een aantal voordelen en nadelen op 
welke te onderscheiden zijn op drie niveaus: strategisch, operationeel en financieel  
(Selviaridis & Spring, 2007). De belangrijkste korte termijn voordelen zijn 
voorraadvermindering en verminderde warehousing-, distributie- en transportkosten. 
Op de lange termijn levert third party logistics voordelen op ten aanzien van customer 
responsiveness en flexibiliteit in een onzekere markt  (Horvath, 2001). Een uitgebreider 
overzicht van zowel de voordelen als nadelen is weergegeven in figuur 1. 
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Figuur 1 - Verwachte voordelen en nadelen van third party logistics  (Van Damme & Ploos van Amstel, 1996; 
Horvath (2001); Selviaridis & Spring, 2007) 
 
 
2.2.3 Third party logistics en Defensie 
Om aan de wereldwijde taakstelling van Defensie invulling te geven is SCM een 
belangrijk onderdeel van de militaire logistieke organisatie. Militaire supply chains 
hebben een aantal specifieke eigenschappen. Zo worden ze snel geformeerd, zijn 
tijdelijk van aard en opereren de deelnemende eenheden in een onbekende en 
potentieel gevaarlijke omgeving met veeleisende gebruikers. Een verstoring in de 
supply chain levert grote risico’s op ten aanzien van de continuïteit van het primaire 
operationele proces.  
Defensie betrekt andere partijen bij de dienstverlening als daarmee de prestaties 
verbeteren of de kosten dalen (Annink, 2008). Deze uitgangssituatie biedt 
mogelijkheden tot zelf doen, samenwerken, uitbesteden of combinaties daarvan. 
Militaire organisaties maken daarom regelmatig “do or buy”-beslissingen. Het 
outsourcingbeleid van de Nederlandse Defensie is gebaseerd op twee hoofdfactoren: 
doeltreffendheid en doelmatigheid. Doeltreffendheid is randvoorwaardelijk. 
Doelmatigheid is de optimalisatiefactor (Annink, 2008). Daarnaast is de 
outsourcingbeslissing ook gebaseerd op of de uit te besteden dienst past bij het 
organisatieprofiel met betrekking tot sociale en maatschappelijke samenhang. Deze 
laatste overweging valt buiten het bestek van deze studie en zal derhalve buiten 
beschouwing worden gelaten.  
In het vooronderzoek zijn enkele beleidsdocumenten van het ministerie van Defensie 
bestudeerd. Tevens zijn er enkele interviews gehouden met Defensiemedewerkers. 
Naar aanleiding van dit vooronderzoek is gebleken dat third party logistics een aantal 
specifieke militaire voordelen en nadelen heeft. Een belangrijk voordeel is de 
Ministerie van Defensie 




tijdelijkheid van de samenwerking in relatie tot de beperkte duur van de uit te voeren 
missies. Ook zal third party logistics bijdragen aan het reduceren van voorraden bij 
operationele eenheden. Tot slot kunnen de militairen zich richten op de uitvoering van 
de operatie in plaats van zich te concentreren op ondersteunende logistieke processen. 
Als nadeel kan een mogelijk gebrek aan reactiviteit van de LSP worden genoemd. Ook 
zullen de deelnemers aan de samenwerking moeten omgaan met vertrouwenskwesties 
bij gevoelige militaire operaties. Tot slot zal het uitbesteden van logistieke activiteiten 
leiden tot een verlies aan logistieke expertise binnen de eigen organisatie.  
 
 
2.2.4 ‘Do or Buy’-beslissing 
Bij de keuzebeslissing om (een gedeelte van) de eigen bedrijfsprocessen uit te 
besteden aan externe partijen maken bedrijven een zorgvuldige afweging tussen zelf 
doen of uitbesteden. Deze afweging maken bedrijven ook ten aanzien van hun 
logistieke processen. De ‘do-or-buy’ beslissing is afhankelijk van in totaal vijf factoren.  
De eerste factor is financiële haalbaarheid. De hoogte van de servicekosten in 
vergelijking tot de kosten van het in eigen beheer voorzien in het logistieke proces is 
een element in de beslissing tot outsourcing (Selviaridis & Spring, 2007). Toch hechten 
organisaties minder belang aan prijs van outsourcing dan aan het serviceniveau van de 
LSP in de outsourcing beslissing  (Bienstock, Mentzer & Bird, 1997). De tweede factor 
betreft de bijdrage die de toekomstige LSP levert aan de gerealiseerde customer value 
(Woodruff, 1997). Ten derde is de mate van afhankelijkheid van de LSP bij outsourcen 
van belang. Met name is van belang of de LSP in staat is zich aan te passen aan de 
eisen van de behoeftesteller (Knemeyer & Murphy, 2005) en de beperking van 
operationele risico’s (Selviaridis & Spring, 2007). Het vierde onderdeel van het 
besluitvormingsproces betreft de interne beschikbaarheid van personeel en materieel. 
Indien capaciteiten binnen de eigen organisatie niet beschikbaar zijn zal de ‘do-or-buy’ 
beslissing ten gunste van outsourcen worden beïnvloed (Van Damme & Ploos van 
Amstel, 1996). Tot slot beïnvloedt de mate waarin third party logistics bijdraagt aan het 
verminderen van de onzekerheid in de externe omgeving de keuzebeslissing  (Van 
Damme & Ploos van Amstel, 1996). Skjoett-Larssen (2000) legt daartoe de relatie 
tussen uncertainty in de omgeving van de supply chain en de zogenaamde ‘asset 
specificity’. Skjoett-Larssen stelt dat indien de logistieke taak specifieke 
productiemiddelen vereist én wanneer er geopereerd wordt in een onzekere markt, de 
logistieke capaciteiten binnen de eigen onderneming moeten blijven. Voor minder 
specifieke taken en productiemiddelen kan dan beter gebruik kan worden gemaakt van 
third party logistics (zie tabel 2).  
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 Tabel 2 - Relatie tussen onzekerheid in de supply chain en asset specificity (Skjoett-Larsen, 2000) 






Medium Specific Assets Specific Assets 
Large 
 
Market third party logistics In house 
Small Market third party logistics In house/dedicated third party 
logistics 
 
Bovenstaande relaties zijn echter alleen van toepassing als de capaciteiten van de 
LSP’s in beginsel precies overeenkomen met de eisen van de klanten. De LSP is 
slechts dán in staat om met zijn gestandaardiseerde service gebruik te maken van 
eigen schaalvoordelen (Berglund et al., 1999). Third party logistics beoordelen op basis 
van de twee variabelen van Skoett-Larsen (uncertainty en asset specificity) levert 
echter een onvolledig beeld op. De afgelopen jaren hebben bedrijven zich namelijk 
ontwikkeld van transportorganisaties tot integrale LSP’s (Van Damme & Ploos van 
Amstel, 1996). Hierdoor zijn LSP’s in staat om hun product of dienst af te stemmen op 
de eisen en maatstaven van de opdrachtgever, waardoor zij ook bij specifieke en 
complexe logistieke opdrachten in een onzekere omgeving toch een waardevolle 




Vanwege de aandacht voor doeltreffendheid bij militair outsourcen is het wenselijk om 
de bijdrage van het uitbesteden van logistiek op de doeltreffendheid van de militaire 
supply chain te identificeren. Deze paragraaf combineert de invloed van third party 
logistics op PDSQ met doeltreffendheid van de militaire supply chain. Hieruit volgen 
zes hypothesen en een theoretisch model.  
 
 
2.3.1 Relatie tussen uitbesteden van logistiek en PDSQ 
Customer value is in de militaire supply chain geoperationaliseerd in de samengestelde 
variabele PDSQ. PDSQ  bestaat uit drie variabelen: ‘timeliness’, ‘availability’ en 
‘condition item’.  
De service prestatie van de LSP, welke afgestemd is op de behoefte van de verlader, 
heeft een positieve invloed op ‘timeliness’ onder normale condities. Maar, in onzekere 
omgevingsomstandigheden zullen LSP’s naar verwachting moeite hebben om het 
serviceniveau te handhaven. Dit is voornamelijk het gevolg van de genoemde 
operationele third party logistics-nadelen ‘beperkt aanpassingsvermogen’ en ‘beperkte 
reactiviteit bij nood’. Dit zorgt ervoor dat in deze studie een negatief verband verwacht 
wordt tussen het uitbesteden van logistiek en timeliness in de militaire context.  
‘Availability’ van orders verbetert naar verwachting bij het uitbesteden van logistiek. In 
de militaire omgeving is namelijk de fysieke ruimte voor militairen voor warehousing-
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activiteiten beperkt. LSP’s daarentegen beschikken over gespecialiseerde warehousing 
eenheden. Hierdoor is de LSP in staat is om bestelgroottes te variëren en levering uit 
voorraad van producten af te stemmen op de wensen van de militaire verlader.  
‘Condition item’ wordt naar verwachting positief beïnvloed door het uitbesteden van 
logistiek. Met name door aanwezige logistieke expertise en gespecialiseerde logistieke 
productiemiddelen zullen goederen in de juiste hoeveelheid en onbeschadigd bij de 
klant arriveren.  
 
De uitgevoerde literatuurstudie resulteert daarom in de navolgende drie hypothesen: 
H1: Het uitbesteden van logistiek heeft een negatief effect op ‘timeliness’. 
H2: Het uitbesteden van logistiek heeft een positief effect op ‘availability’. 
H3: Het uitbesteden van logistiek heeft een positief effect op ‘condition item’. 
 
2.3.2 Relatie tussen PDSQ en doeltreffendheid van de militaire supply chain 
De beslissing om gebruik te maken van een externe logistieke dienstverlener in het 
logistieke proces is afhankelijk van de mate waarin de LSP bijdraagt aan de geleverde 
customer value voor de afnemer. In de militaire supply chain reflecteert customer value 
de dienstbaarheid aan de logistieke militaire behoeftesteller in plaats van aan een 
commerciële marktpartij. De operationele behoeftestelling van commandanten in 
inzetgebieden is daarom leidend bij de toepassing van supply chain instrumenten zoals 
third party logistics. 
De meest traditionele vorm om logistieke service te definiëren is gebaseerd op de 
zogenaamde 7R’s: “the right amount of the right product at the right place at the right 
time, in the right condition at the right price with the right information” (Mentzer, Flint & 
Kent, 1999). Deze klassieke benadering is voornamelijk gericht op operationele 
aspecten van logistiek: het beheren en verplaatsen van voorraden en sluit daarom aan 
bij de militaire focus op fysieke distributie in supply chains. Bienstock et al. (1997) 
tonen vervolgens aan dat de doeltreffendheid van de supply chain bepaald wordt door 
de samengestelde variabele PDSQ. Deze is onderverdeeld in de variabelen 
‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’.  
 
Bovenstaande resulteert in de volgende drie hypothesen: 
H4: ‘Timeliness’ heeft een positief effect op de doeltreffendheid van de militaire supply 
chain. 
H5: ‘Availability’ heeft een positief effect op de doeltreffendheid van de militaire supply 
chain. 
H6: ‘Condition item’ heeft een positief effect op de doeltreffendheid van de militaire 
supply chain. 
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2.3.3 Theoretisch model  
De uitgevoerde literatuurstudie heeft geresulteerd in zes hypothesen. Deze hypothesen 
zijn in het volgende conceptueel model weergegeven.  
 
 
Figuur 2 - Theoretisch model 
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In het literatuuronderzoek zijn drie factoren geïdentificeerd die de doeltreffendheid van 
de militaire supply chain beïnvloeden. Dit zijn ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition 
item’. Ook zijn op basis van de uitgevoerde literatuurstudie de effecten van het gebruik 
van een externe, civiele, logistieke dienstverlener op deze factoren bepaald. Dit heeft 
geresulteerd in een theoretisch model waarmee de verwachte invloed van third party 
logistics op de doeltreffendheid van de militaire supply chain is gedefinieerd.  
Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksmethodologie welke is gebruikt bij het toetsen 
van het opgestelde theoretische model. Allereerst komt de verantwoording van de 
onderzoeksmethode aan bod waarna aandacht is voor de steekproefsamenstelling en 
de dataverzameling. Ook vindt een analyse plaats naar de betrouwbaarheid en 
validiteit van de onderzoeksresultaten. Het hoofdstuk sluit af met het analyseplan. 
 
 
3.1 De casestudie 
3.1.1 Verantwoording onderzoeksmethode 
De casestudie is de meest geschikte onderzoeksmethode in dit onderzoek. Hiervoor 
zijn drie redenen aan te geven (Yin, 2003). De eerste reden betreft de vorm van de 
onderzoeksvraag. Een casestudie is een geschikte methode in verkennend onderzoek. 
Dit onderzoek maakt gebruik van een explorerende onderzoeksvraag: ‘Wat zijn de 
mogelijke effecten van het uitbesteden van logistiek op de doeltreffendheid van de 
militaire supply chain?’. Ten tweede is het zeer kostbaar en tijdrovend om de 
variabelen van dit onderzoek in een gecontroleerde omgeving te onderzoeken. Een 
casestudie vereist van de onderzoeker geen manipulatie van variabelen. Tenslotte is 
de historische context van het onderzoek bepalend: de casestudie geniet de voorkeur 
bij onderzoek naar hedendaagse situaties. 
Het belangrijkste voordeel van de casestudie is de bijdrage aan een integraal beeld 
van het onderzoeksobject. Dit kan met name een voordeel zijn in een onderzoek dat is 
gericht op de verandering van een bestaande situatie (Verschuren & Doorewaard, 
2007). Een nadeel is de externe generaliseerbaarheid. De externe geldigheid van de 
onderzoekresultaten staat onder druk omdat de resultaten van de casestudie slechts 
generaliseerbaar zijn tot de theoretische propositie en niet naar een complete populatie 
(Yin, 2003).  
Dit onderzoek betreft een enkelvoudige casestudie. Een enkelvoudige casestudie kan 
namelijk gebruikt worden om hypothesen van een conceptueel model te testen (Yin, 
2003). Ook is deze vorm geschikt om een unieke, op zichzelf staande case te 
onderzoeken (Saunders et al., 2008).  
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In een casestudie zijn er verschillende methoden van dataverzameling mogelijk. Deze 
studie maakt gebruik van de survey-methode waardoor kwantitatieve analyse mogelijk 
is (Korzilius, 2008). Het onderzoek volgt daarom de normale survey-processtappen 
(Yin, 2003). 
Eén van de belangrijke onderdelen van het onderzoeksproces is het vaststellen van het 
steekproefkader. In dit onderzoek is gebruikt gemaakt van strategische 
steekproeftrekking. Dit betekent dat de onderzoeker zich bewust laat leiden bij de 
samenstelling van de steekproef door de inhoud van het theoretische model 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). Kortom, in plaats van toeval (bij a-selecte 
steekproefsamenstelling) is de probleemstelling bepalend voor de selectie van de 
onderzoekseenheden. Strategische steekproefsamenstelling heeft enkele voordelen 
(Malhotra, 2007). Zo kan de onderzoeker bij de keuze van het steekproefkader 
rekening houden met enkele praktische beperkingen. Denk hierbij aan de beschikbare 
tijd of financiële middelen voor het onderzoek. Ook de geografische bereikbaarheid van 
de onderzoekselementen speelt hierin een rol. Daarnaast mag de onderzoeker bij 
strategisch steekproeftrekken een gerechtvaardigd vertrouwen hebben op een 
coöperatieve doelgroep. Het belangrijkste nadeel van de methode is de bias van de 
respondenten. Zo kan er bij de respondenten zelfselectie optreden. Alleen 
gemotiveerde deelnemers nemen namelijk deel aan het onderzoek. Ondanks deze 
beperkingen levert strategisch steekproeftrekken toch een waardevolle bijdrage aan 
explorerend onderzoek waarin hypothesen worden getest (Malhotra, 2007). 
Dit onderzoek analyseert de operationele Nederlandse militaire supply chain. De 
steekproef is samengesteld uit managers die werkzaam zijn binnen 
organisatieonderdelen van het Nederlandse Ministerie van Defensie welke te maken 
hebben met gevechtslogistiek en/of uitbesteding. Om de omvang van de steekproef te 
kunnen vaststellen geven Malhotra (2007) en Baarda et al. (2001) enkele richtlijnen. De 
eerste richtlijn betreft de mate van belangrijkheid van de onderzoeksuitkomst. 
Naarmate het onderzoek wint aan importantie is een grote steekproef gewenst om de 
kans op verkeerde resultaten te beperken. De tweede richtlijn heeft betrekking op het 
aantal variabelen in het onderzoek. In dit onderzoek test zes hypothesen. Dit grote 
aantal vereist een aanzienlijke omvang van de steekproef. De derde richtlijn behandelt 
het aantal respondenten in relatie tot de steekproef. Baarda et al. (2001) stellen dat 
voor een succesvol onderzoek een minimale bruikbare respons van 100 respondenten 
noodzakelijk is. Enkele vergelijkbare onderzoeken tonen een historische response rate 
van 30% aan (Mentzer, Flint & Kent, 1999; Mentzer, Flint. & Hult, 2001; Sandberg, 
2007; Saura et al., 2008). Dit betekent dat de steekproef minimaal 300 potentiële 
respondenten dient te bevatten. Malhotra (2007) stelt zelfs dat voor een succesvol 
probleemoplossend onderzoek de minimale omvang van de steekproef 500 
onderzoekselementen bedraagt. De laatste factor die de omvang van de steekproef 
bepaalt zijn de randvoorwaardelijke beperkingen van dit onderzoek. Met name de 
beschikbare tijd en financiële middelen bepalen het aantal respondenten die de 
onderzoeker binnen een afzienbare periode kan benaderen.  
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3.1.3 Ontwerp van de vragenlijst 
Op basis van de literatuurstudie is een vragenlijst opgesteld waarin de respondenten 
reageren op stellingen. In dit onderzoek is gekozen voor een gestructureerde 
vragenlijst. Deze ondervragingsvorm levert kwantitatieve systematische data op 
waardoor statistische analyse van de onderzoeksresultaten mogelijk is. Ook is het 
mogelijk om de gestructureerde vragenlijst gelijktijdig aan een groot aantal 
respondenten voor te leggen (Saunders et al., 2008).  
In de vragenlijst is een korte introductie opgenomen met de aanleiding van het 
onderzoek, enkele invulinstructies en de contactgegevens van de onderzoeker. Om de 
non-respons te minimaliseren zijn enkele maatregelen genomen. Zo is in de 
aanbiedingsbrief aangegeven dat de anonimiteit van de respondenten gewaarborgd is. 
Tevens is hierin het beperkte tijdsbeslag van het onderzoek benadrukt. Ook worden de 
respondenten verschillende mogelijkheden aangeboden om de vragenlijst op een 
eenvoudige wijze te retourneren. Tenslotte is de respondenten aangeboden de 
resultaten van het onderzoek te ontvangen in de vorm van de samenvatting of het 
volledige eindrapport. 
De lijst met vragen bestaat uit twee gedeelten: een algemeen gedeelte en een 
inhoudelijk gedeelte. Het algemene gedeelte bevat zeven vragen die worden gebruikt 
om vast te stellen of er verschillen zijn in de resultaten gebaseerd op algemene 
gegevens. Tevens wordt dit gedeelte gebruikt om te bevestigen dat de juiste doelgroep 
bereikt is.  
In het inhoudelijke gedeelte krijgen de respondenten in totaal drieëntwintig stellingen 
voorgelegd. Aan de hand van de stellingen, beoordelen de respondenten twee 
situaties: 1. de ervaren prestaties van de Nederlandse Defensie (huidige supply chain) 
op de variabelen ‘timeliness’, availability’ en ‘condition item’, en 2. de verwachte 
prestaties van een civiele logistieke dienstverlener op de variabelen ‘timeliness’, 
availability’ en ‘condition item’ wanneer Defensie haar logistiek zou uitbesteden. 
Daarnaast beoordelen ze voor situatie 1 de doeltreffendheid van de huidige supply 
chain en voor situatie 2 de verwachte doeltreffendheid van de supply chain wanneer er 
uitbesteed zou worden.  
De reactie van respondenten op de stellingen is gescoord door gebruik te maken van 
bipolaire Likert items die variëren van ‘sterk mee oneens’ tot ‘sterk mee eens’. De 
Likert-schaal heeft enkele voordelen. Zo is de schaal eenvoudig toe te passen en is de 
schaal geschikt om te onderzoeken in welke mate respondenten het eens of oneens 
zijn met stellingen (Malhotra, 2007).  De 5-puntsschaal is het meest passend in dit 
onderzoek. Een driepunts-schaal beperkt de antwoordmogelijkheden teveel, terwijl de 
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3.1.4 Uitvoering onderzoek 
De data is verzameld op een logistiek symposium van de Nederlandse Defensie, ‘De 
Logistieke Dagen 2009’. Dit symposium wordt georganiseerd door het kenniscentrum 
Logistiek van de Koninklijke Landmacht. Zij dragen onder meer zorg voor de doctrinaire 
borging van (inter)nationale logistieke ontwikkelingen binnen de Nederlandse 
Krijgsmacht, NATO en het bedrijfsleven. Dit symposium is op 24 september 2009 
gehouden op de ‘de Ruyter van Stevenick kazerne’ te Oirschot. Door de geselecteerde 
deelname van hoofdofficieren of vergelijkbaar niveau als burgermedewerker aan dit 
logistieke congres is een juist niveau van representativiteit, betrokkenheid en ervaring 
zoveel mogelijk gewaarborgd in de steekproef.  
Voordat de vragenlijst is uitgereikt heeft een expertpanel de stellingen beoordeeld. Dit 
panel is samengesteld uit academici verbonden aan de Nederlandse Defensie 
Academie en enkele promovendae van civiele universiteiten. Zij hebben zowel ervaring 
met het uitbesteden van logistiek als het uitvoeren van kwantitatief onderzoek. Het 
expertpanel is gevraagd om commentaar te leveren op inhoudelijke en tekstuele 
aspecten. De opmerkingen van het expertpanel zijn vervolgens verwerkt in de 
vragenlijst. 
De enquête is bij de registratiedesk onder alle deelnemers aan het symposium 
verspreid. De symposiumdeelnemers zijn vervolgens gedurende de dag in staat 
geweest om de vragenlijst in te vullen en te retourneren. Tevens was het mogelijk om 




3.2 Operationalisatie construct en variabelen 
3.2.1 Physical Distribution Service Quality 
PDSQ beïnvloedt naar verwachting de doeltreffendheid in de militaire operationele 
supply chain. Bienstock et al. (1997) definiëren Physical Distribution Service Quality als 
de samenstelling van drie variabelen: ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’. 
Bienstock et al. (1997) geven nog geen inzichten in de invloed die een logistieke 
dienstverlener heeft op de PDSQ. Deze invloed wordt in dit onderzoek onderzocht. De 
respondenten is gevraagd een oordeel te geven over de logistieke dienstverlening in 
de huidige militaire operationele supply chain. Daarnaast kunnen zij een verwachting 
uitspreken voor de situatie als een civiele logistieke dienstverlener zou voorzien in de 
militaire logistieke processen.  
 
Om de variabele ‘timeliness’ te meten zijn de respondenten de volgende stellingen 
voorgelegd: 
• De tijd tussen het plaatsen van de order en de ontvangst van het artikel is kort. 
• Bestelde artikelen worden snel geleverd. 
• De tijd tussen het plaatsen van de order en de ontvangst van het artikel is 
consistent. 
• Bestelde artikelen worden tijdig geleverd. 
Ministerie van Defensie 




• ‘Backorder´-tijden zijn kort.  
• De dienstverlener is in staat om adequaat te reageren op spoedorders. 
De variabele ‘availability’ is onderzocht door de respondenten te bevragen over 
voorraadaspecten: 
• Informatie over orderstatus is altijd beschikbaar. 
• Artikelen zijn consistent beschikbaar uit voorraad. 
• Als de dienstverlener wordt ingelicht over mogelijke toenames in aanstaande 
orders, dan vergroot hij de voorraad. 
• De dienstverlener beschikt over een voorraadpunt in het operatiegebied. 
• Wanneer artikelen worden besteld zijn ze uit voorraad beschikbaar. 
• Retourstroomprocedures zijn eenvoudig. 
Tenslotte wordt de variabele ‘condition item’ door de respondenten beoordeeld met 
behulp van de volgende stellingen: 
• Alle artikelen worden schadevrij afgeleverd. 
• Alle orders zijn accuraat (alleen de bestelde artikelen arriveren, geen onbestelde). 
• Alle orders worden schadevrij afgeleverd. 
• De artikelen zijn handig verpakt. 
 
 
3.2.2 Doeltreffendheid van de militaire supply chain 
Met behulp van de volgende vragen hebben de respondenten een oordeel gegeven 
over de doeltreffendheid van de huidige supply chain en de verwachte doeltreffendheid 
van de toekomstige supply chain als logistieke processen zouden worden uitbesteed: 
• Beoordeel de doeltreffendheid van de huidige militaire operationele supply chain. 
• Beoordeel de verwachte doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain 
als logistieke processen uitbesteed worden.  
Deze vragen hebben de respondenten beantwoord op een 5-puntsschaal welke 
varieerde van 1 t/m 5 waarbij ‘1’ het laagst is en ‘5’ het hoogst. 
 
 
3.3 Analyse van betrouwbaarheid en validiteit  
Betrouwbaarheid en validiteit bepalen de geloofwaardigheid van een onderzoek 





De mate waarin toevallige fouten in de respons aanwezig zijn bepaalt de 
betrouwbaarheid. Vier ‘fouten’ kunnen de betrouwbaarheid bedreigen: de 
deelnemersfout, de deelnemersvertekening, de waarnemersfout en waarnemersbias 
(Saunders et al., 2008).  
De deelnemersfout ontstaat wanneer deelnemers aan een onderzoek in situaties 
bestudeerd worden die niet in overeenstemming zijn met hun eigen gedrag. Hierdoor 
kunnen de deelnemers afwijkende antwoorden geven. De deelnemersfout is in dit 
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onderzoek niet van toepassing. De respondenten zijn namelijk de leverancier van 
kennis, de zogenaamde kennisbron. Zij zijn zelf geen onderdeel van het onderzoek. De 
deelnemersvertekening is een tweede potentiële fout in het onderzoek. 
Deelnemersvertekening treedt op wanneer deelnemers onnauwkeurige antwoorden 
geven om daarmee de resultaten van het onderzoek te vervormen ten gunste van hun 
persoonlijke belangen. Door in dit onderzoek de anonimiteit van respondenten te 
waarborgen worden sociaal wenselijke antwoorden voorkomen. De derde bedreiging 
van betrouwbaarheid in onderzoek is de waarnemersfout. De waarnemersfout treedt op 
als meerdere onderzoekers verschillende methoden van vragenstellen zouden 
gebruiken. In dit onderzoek is daarom gekozen voor een hoge mate van 
voorgestructureerdheid waarbij de vragenlijst op uniforme wijze aan de respondenten 
wordt aangeboden. Hierdoor neemt de waarnemersfout af. De laatste bedreiging is 
waarnemersbias. De waarnemersbias treedt op wanneer meerdere onderzoekers de 
onderzoeksdata op verschillende wijze interpreteren. Ook hiervoor geldt dat de hoge 




De aanwezigheid van systematische fouten heeft betrekking op de validiteit van het 
onderzoek. De validiteit wordt bepaald door de mate waarin de gemeten waarden in 
het onderzoek een spiegel zijn van de werkelijkheid. Validiteit bestaat uit vier 
onderdelen: inhoudsvaliditeit, begripsvaliditeit, interne validiteit en externe validiteit 
(Korzilius, 2008). Ten eerste heeft inhoudsvaliditeit betrekking op het vertalen van het 
te meten begrip in correcte onderzoeksvragen. De inhoudsvaliditeit is gewaarborgd 
door een uitgebreide literatuurstudie uit te voeren naar Physical Distribution Service 
Quality, het uitbesteden van logistiek en (militaire) supply chains. Naar aanleiding van 
deze literatuurstudie is een theoretisch model opgesteld. Het inhoudsdomein van de 
stellingen uit de vragenlijst heeft daarom direct betrekking op het opgestelde 
theoretische model. Daarnaast is bij het vertalen van de variabelen uit het opgestelde 
onderzoeksmodel in stellingen gebruikt gemaakt van een bestaande, gevalideerde, 
vragenlijst welke betrekking heeft op PDSQ (Bienstock, Mentzer & Bird, 1997). Ten 
tweede beziet begripsvaliditeit of de vragen toevalligheden in het onderzoek uitsluiten. 
Begripsvaliditeit is gewaarborgd doordat op basis van de literatuurstudie enkele 
voorspellingen zijn geformuleerd (de hypothesen). De hypothesen zijn daarna direct 
vertaald in eenentwintig stellingen. Na afloop van het onderzoek worden de 
hypothesen getoetst op hun juistheid. Deze structurele benadering vermindert de kans 
op toevallige fouten. De derde factor die de validiteit bepaalt is de interne validiteit. Dit 
betekent dat de conclusies uit het onderzoek niet veroorzaakt zijn door mogelijke 
andere factoren. Doordat dit onderzoek vraagt naar meningen, percepties en 
ervaringen van personen moet ten aanzien van de interne validiteit een voorbehoud 
worden gemaakt.  Respondenten geven namelijk weer wat zij zich kunnen en willen 
herinneren. Bovendien kunnen respondenten proberen om middels het geven van 
antwoorden de resultaten van dit onderzoek en daarmee mogelijke toekomstige 
organisatiebeslissingen te beïnvloeden. Door het gebruiken van een duidelijke, 
gestructureerde vragenlijst met beperkte antwoordmogelijkheden zijn de 
vrijheidsgraden van de respondenten om hun persoonlijke voorkeuren te laten 
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prevaleren beperkt. Op deze wijze is de interne validiteit zo veel mogelijk gewaarborgd. 
Ten slotte heeft externe validiteit betrekking op de reikwijdte of de generaliseerbaarheid 
van de conclusies naar populaties of andere omstandigheden. Doordat in dit onderzoek 






De resultaten van dit onderzoek zijn geanalyseerd met behulp van het 
softwareprogramma SPSS 16.0. Dit geeft de mogelijkheid om op overzichtelijke wijze 
een omvangrijke dataset aan enkele statistische testen te onderwerpen. In dit 
onderzoek is naast de schaalanalyse en een onderzoek naar de betrouwbaarheid van 
de gegevens gebruik gemaakt van de factor- en correlatieanalyse, de gepaarde t-test 
en de regressieanalyse. 
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Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksresultaten die voortkomen uit de survey naar de 
effecten van het uitbesteden van logistiek in de militaire operationele supply chain.  
Hiertoe volgt eerst een algemene beschrijving van de onderzoeksdata. Daarna is 
aandacht voor de resultaten van de betrouwbaarheidsanalyse en de enkele statistische 




Om de hypothesen te kunnen testen is de vragenlijst gedistribueerd onder 657 
deelnemers van het symposium ‘De Logistieke Dagen 2009’. Tijdens het symposium 
zijn 160 ingevulde vragenlijsten direct retour ontvangen. Binnen één week hebben 12 
respondenten de enquête alsnog per dienstpost geretourneerd. In totaal bleken 30 
vragenlijsten geheel of gedeeltelijk niet ingevuld. Deze vragenlijsten zijn niet 
meegenomen in de data-analyse. De 142 volledig ingevulde vragenlijsten leveren een 
responspercentage van 21,6% op. Dit percentage lijkt tegen te vallen in vergelijking tot 
gerealiseerde responspercentages in eerder vergelijkbaar onderzoek (±30%) (Mentzer, 
Flint & Kent, 1999; Mentzer, Flint. & Hult, 2001; Sandberg, 2007; Saura, Francés, 
Contrí & Blasco, 2008).  Toch is de mening van 142 ervaren logistieke managers over 
het uitbesteden van logistiek van grote waarde. Het volle dagprogramma van het 
symposium heeft vermoedelijk bijgedragen aan de non-respons. Daarnaast laat een 
beperkte analyse van de onvolledig ingevulde vragenlijsten zien dat hierin slechts de 
stellingen voor de huidige situatie zijn beoordeeld. Voor de symposiumdeelnemers is 
het wellicht moeilijk geweest om een oordeel te vormen over een niet-bestaande, 
toekomstige situatie. 
De respondenten bestaan voor 94,4% uit mannen, 5,6% van de respondenten bestaat 
uit vrouwen. Dit percentage is vergelijkbaar met de genderverdeling binnen de 
Nederlandse krijgsmacht. Van de hogere functies binnen Defensie is namelijk 7% 
vervuld door vrouwen (Ministerie van Defensie, 2009). Van de respondenten is 14,1% 
burgermedewerker bij Defensie, de overigen zijn militair. Het merendeel van de 
respondenten (79,6%) was reeds langer dan 20 jaar werkzaam voor Defensie en 
karakteriseerde zichzelf als gemiddeld of sterk betrokken bij logistieke processen 
(92,3%). De respondenten zijn voornamelijk afkomstig uit de operationele eenheden, 
opleidingseenheden of zij zijn werkzaam als bestuurder (76,8%) (zie figuur 3). 
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Figuur 3 - Frequentieverdeling – karakter van functie 
  
Alle organisatieonderdelen van Defensie zijn vertegenwoordigd (figuur 4). De 
werknemers van het Commando Landstrijdkrachten zijn oververtegenwoordigd in de 
steekproef (55,6%). Dit is vermoedelijk te wijten aan de originele oriëntatie van het 
symposium. Tot voor kort bestond de deelnemersgroep van het symposium 
voornamelijk uit werknemers van het Commando Landstrijdkrachten. Bij deze editie 
van ‘De Logistieke Dagen’ is echter gekozen voor een interservice doelgroep. Uit de 
respondentenverdeling blijkt echter dat werknemers van het Commando 
Luchtstrijdkrachten en het Commando Zeestrijdkrachten de weg naar het symposium 
nog niet hebben gevonden. Voor dit onderzoek is de verdeling van de militairen over de 
krijgsmachtdelen echter minder relevant. Het organisatieonderdeel waar de 
respondenten werkzaam zijn vormt namelijk geen onderdeel van het onderzoek. De 
verdeling over de organisatieonderdelen heeft daarom naar verwachting geen invloed 
op de perceptie van de variabelen in dit onderzoek. 
 
 
Figuur 4 - Frequentieverdeling - Organisatieonderdeel 
 
Op basis van bovenstaande gegevens kan worden geconcludeerd dat een grote 
respondentdiversiteit met voldoende kennis, ervaring en betrokkenheid in de enquête is 
gerealiseerd.  
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4.2 Resultaten van de meting 
De respondenten is gevraagd naar hun mening op eenentwintig stellingen welke te 
herleiden zijn naar drie multiple-item variabelen ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition 
item’. Tevens is de doeltreffendheid van de supply chain gemeten. De stellingen 
hebben de respondenten beoordeeld voor de huidige supply chain (defensie (def)) en 
voor de situatie wanneer defensie haar logistieke processen zou uitbesteden aan een 
civiele logistieke dienstverlener (civiel (civ)). Voor de huidige supply chain (def) is er 
dus gevraagd naar een mening op basis van ervaringen, terwijl voor de situatie waarin 
logistiek uitbesteed wordt (civ) is gevraagd naar een mening op basis van 
verwachtingen, omdat de respondenten nog geen ervaring hebben met deze 
uitbestedingssituatie. Om de ordinale variabelen kwantitatief te kunnen uitdrukken zijn 
de antwoorden van de respondenten gecodeerd. ‘Sterk mee oneens’ is metrisch 
weergeven met een ‘1’. ‘Sterk mee eens’ met een ‘5’. De resultaten van het enquête 
zijn in figuur 5 weergegeven voor de defensiesituatie. De civiele situatie in figuur 6. 
 
 
Figuur 5 - Scores defensiesituatie 
 
 
Figuur 6 - Scores civiel uitbesteden 
 
De gemiddelde resultaten (tabel 3) laten zien dat de civiele dienstverlener naar 
verwachting hoger zal scoren op de variabelen ‘timeliness’ en ‘availability’ en ‘condition 
item’ dan Defensie nu doet. Met betrekking tot ‘doeltreffendheid’ geldt het 
tegenovergestelde: de defensiesituatie scoort hierin beter (zie tabel 3). 
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Tabel 3 - Resultaten meting 
Variabele N Gem. St. deviatie 
Timeliness - def 142 2,914 ,6425 
Timeliness - civ 142 3,262 ,5846 
Availability - def 142 3,146 ,6505 
Availability - civ 142 3,196 ,4251 
Condition Item - def 142 3,268 ,7355 
Condition Item - civ 142 3,326 ,5948 
Doeltref - def 142 3,380 ,6494 
Doeltref - civ 142 3,264 ,6885 
 
 
4.3 Uitgevoerde testen 
4.3.1 Aannamen voor het onderzoek 
Voordat verschillende analyses kunnen worden uitgevoerd dienen de 
onderzoeksgegevens aan enkele voorwaarden te hebben voldaan. Als eerste moet 
sprake zijn van normaal verdeelde variabelen. Een algemeen geaccepteerde regel om 
te kunnen spreken van normaal verdeelde data stelt dat de skewness en kurtosis van 
de data de waarde ‘2’ niet mogen overschrijden (Field, 2005). Alle variabelen zijn 
gecontroleerd voor wat betreft de skewness en kurtosis (appendix 1). Hierbij is 0,741 
de hoogste gevonden waarde. De gegevens zijn daarom normaal verdeeld.  
De tweede aanname betreft de afwezigheid van multicollineariteit. Multicollineariteit 
bestaat wanneer er sprake is van een sterke samenhang tussen de voorspellende 
variabelen in een regressiemodel. Hierdoor is het niet mogelijke om eenduidige 
conclusies te trekken. Multicollineariteit wordt geacht te bestaan als de 
tolerantiewaarde minder dan 0,2 is  (Field, 2005). De analyse laat een minimale 
tolerantiewaarde zien van 0,74. Multicollineariteit treedt daarom niet op in dit 
onderzoek.  
In dit onderzoek is een algemeen aanvaard significantieniveau van 0,05 gehanteerd. 
Dit betekent dat de kans dat de hypothesen van de toets ten onrechte worden 
aanvaard of verworpen maximaal 5% is.   
 
 
4.3.2 Betrouwbaarheid  
De Cronbach’s alpha meet de mate van homogeniteit van de vragen per variabele. 
Cronbach’s alpha geeft aan in hoeverre items van één variabele inderdaad dezelfde 
variabele meten door te berekenen of de antwoorden van een grote groep 
respondenten op deze items consistent zijn. Een Cronbach’s alpha van 0,6 is 
voldoende terwijl een Cronbach’s alpha van 0,7 als goed kan worden beschouwd  
(Field, 2005; Malhotra, 2007). De Cronbach’s alpha is bepaald voor de variabelen in 
beide situaties: de supply chain in de huidige situatie en de situatie wanneer gebruik 
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zou worden gemaakt van de diensten van een civiele logistieke dienstverlener. In tabel 
4 zijn de waardes opgenomen. De metingen zijn allen consistent met uitzondering van 
de variabele ‘availability’ in de situatie ‘civiele dienstverlener’. Deze bedraagt namelijk 
0,413. De conclusies met betrekking tot deze variabele dienen daarom voorzichtig te 
worden geïnterpreteerd.   
 
Tabel 4 - Cronbach’s alpha 










Timeliness 0,738 6 0,790 6 142 
Availability 0,660 4 0,413 5 142 
Condition Item 0,828 3 0,816 3 142 




In samenhang met de betrouwbaarheidsanalyse is een factoranalyse uitgevoerd. De 
factoranalyse wordt gebruikt voor datareductie en om inzicht te krijgen in de structuur 
van de dataset. De factoranalyse is uitgevoerd met de ‘principal component analysis’ 
methode. De Oblimintest laat zien (waarden<0,3) dat de analyse mag worden 
uitgevoerd door gebruik te maken van de Varimax-rotatie met Kaisernormalisatie.  De 
factoranalyse geeft aan dat een aantal items niet (alleen) op hun van tevoren 
gespecificeerde en dus bedoelde variabele (factor) scoort, maar ook op andere 
variabelen (factoren).  Met name de ‘availability’-items vertonen een verspreid beeld. 
Dit is in overeenstemming met de lage consistentie uit de betrouwbaarheidsanalyse. 
Nadere analyse van de onderliggende vragen toont aan dat de inhoud van deze 
vragen minder consistent is dan de inhoud van de ‘timeliness’ en ‘condition item’ 
vragen. Op basis van de inhoudelijke controle en de betrouwbaarheidsanalyse komen 
een aantal items daarom te vervallen. Maar, uiteindelijk laden nog steeds niet alle 
items op de juiste factor. Verdere statistische correctie is echter niet mogelijk. Dit kan 
daarom consequenties hebben voor de resultaten van het onderzoek. De resultaten 
van de factoranalyse zijn opgenomen in appendix 2.  
 
 
4.3.4 Gepaarde t-test 
In dit onderzoek is er sprake van twee situaties: de huidige defensiesituatie en de 
civiele uitbestedingssituatie. De gepaarde t-test toont eventuele verschillen aan tussen 
de gemiddelde scores op ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’ voor deze twee 
situaties. Daarnaast geeft de test inzicht in de eventuele verschillen in de gemiddelde 
score van respondenten op de doeltreffendheid van de supply chain.  
Er bestaat een significant verschil in de gemiddelde score op de variabele ‘timeliness’ 
tussen civiel uitbesteden en de defensiesituatie (timeliness-civ>timeliness-def; p=,000). 
In de gemiddelde scores op de variabelen ‘availability’ (p=,397) en ‘condition item’ 
(p=,141) zijn geen significante verschillen waar te nemen.  
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De gemiddelde scores op ‘doeltreffendheid van de militaire supply chain’ laten een 
klein verschil zien in het voordeel van de defensiesituatie. Het significantieniveau van 
p>0,05 toont echter aan dat het verschil niet significant is.  
 
Tabel 5 - Resultaten gepaarde t-test 
 
 















t df Sig. (2-
tailed) 
Timeliness - def - 
Timeliness - civ 
2,914 
3,262 
-,3474 ,7758 ,0651 -,4761 -,2187 -5,336 141 ,000 
Availability - def - 
Availability - civ 
3,146 
3,196 
-,0496 ,6958 ,0584 -,1651 ,0658 -,850 141 ,397 
Condition Item - def - 
Condition Item - civ 
3,268 
3,326 
-,0587 ,4719 ,0396 -,1370 ,0196 -1,482 141 ,141 
Doeltref - def –  
Doeltref - civ 
3,380 
3,264 
,1162 ,7595 ,0637 -,0098 ,2422 1,823 141 ,070 
 
De resultaten van de gepaarde t-test worden gebruikt om de eerste drie hypothesen 
van het opgestelde model te toetsen. De eerste hypothese (H1) stelt dat het 
uitbesteden van logistiek een negatief effect heeft op ‘timeliness’. De gepaarde t-test 
toont echter aan dat dit effect juist andersom optreedt: ‘timeliness’ wordt naar 
verwachting positief beïnvloed door uitbesteden. De hypothesen H2 en H3 moeten 
naar aanleiding van de gepaarde t-test worden verworpen. Respondenten verwachten 
geen significante verbetering (of verslechtering) van de variabelen ‘availability’ en 




De correlatieanalyse laat zien hoe sterk het verband is tussen twee variabelen. 
Daarnaast geeft de correlatieanalyse een eerste ruwe schatting van de relaties tussen 
de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabele. De correlatiecoëfficiënt van 
Pearson is in deze analyse gebruikt.  
Met betrekking tot de defensiesituatie zijn de volgende resultaten op te tekenen. Er 
bestaat een matig positief verband tussen ‘timeliness’ en de doeltreffendheid van de 
supply chain (r=0,396, p=0,000) en een zwak positief verband tussen ‘availability’ en de 
doeltreffendheid van de supply chain (r=0,262, p=0,002). Er bestaat echter geen 
statistisch significant verband tussen ‘condition item’ en doeltreffendheid (r=0,115, 
p=0,175).  
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In de situatie waar de logistieke processen worden uitbesteed aan een civiele 
dienstverlener zijn de volgende resultaten waar te nemen. Er bestaat een zwak positief 
verband tussen ‘timeliness’ en de doeltreffendheid van de supply chain (r=0,248, 
p=0,003) en tussen ‘availability’ en de doeltreffendheid (r=0,212, p=0,011). Er bestaat 
geen statistisch significant verband tussen ‘condition item’ en doeltreffendheid 
(r=0,146, p=0,083). Uit de analyse blijkt verder dat de resultaten van de 
correlatieanalyse in de defensiesituatie een consistent beeld vertonen met de 
resultaten uit de civiele situatie. De variabelen onderling hebben in beide situaties 
namelijk een vergelijkbaar verband met elkaar. De totale resultaten van de 
correlatieanalyse zijn opgenomen in appendix 3. 
 
4.3.6 Meervoudige lineaire regressieanalyse 
De meervoudige lineaire regressieanalyse geeft de verklarende waarde aan van 
meerdere onafhankelijke variabelen voor de variantie van een andere afhankelijke 
variabele. Ook geeft het inzicht in de relatieve belangrijkheid van de variabelen voor 
het verklaren van de afhankelijke variabele (Field, 2005). Deze analysemethode wordt 
gebruikt om de hypothesen H4, H5 en H6 uit hoofdstuk twee te toetsen. Deze 
hypothesen geven respectievelijk aan dat er een positief verband bestaat tussen 
‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’ enerzijds en de doeltreffendheid van de 
militaire operationele supply chain anderzijds.  
De onafhankelijke variabelen in de regressieanalyse zijn daarom ‘timeliness’, 
‘availability’ en ‘condition item’. De afhankelijke variabele is doeltreffendheid. De 
regressieanalyse is voor de defensie- en de civiele situatie uitgevoerd. De resultaten 
zijn weergegeven in tabel 6 (defensie) en tabel 7 (civiel).  
 
Tabel 6 - Resultaten meervoudige regressie – defensie 
Variabele B Beta Sig 
(constant) 1,952  ,000 
Timeliness - def ,349 ,346 ,000 
Availability - def ,116 ,117 ,186 
Condition Item - def ,014 ,015 ,851 
    
Model F 9,363  ,000 
Adjusted R2 0,151   
Sample size N 142   
 
 
In de defensiesituatie zijn de volgende resultaten waar te nemen. Hypothese 4 geeft 
aan dat er een positief verband is tussen ‘timeliness’ en doeltreffendheid. Deze 
hypothese wordt ondersteund: er bestaat een sterke positieve relatie tussen deze 
variabelen (β=0,346, p=0,000). Dit wordt ondersteund door een nadere analyse naar 
de relatieve invloed van ‘timeliness’. Indien slechts ‘timeliness’ als onafhankelijke 
variabele wordt opgenomen (en ‘availability’ en ‘condition item’ dus worden uitgesloten) 
blijkt dat de volledige ‘adjusted R2 (verklaarde variantie van de afhankelijke waarde) 
wordt veroorzaakt door deze variabele (adjusted R2=0,151). De andere variabelen 
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‘availability’ en ‘condition item’ hebben geen aanvullende invloed meer op deze 
waarde. Er bestaat daarom geen significant verband tussen ‘availability’ en 
doeltreffendheid (β=0.116, p>0,05) en tussen ‘condition item’ en doeltreffendheid 
(β=0,014, p>0,05). De hypothesen H5 en H6 moeten op basis van de regressieanalyse 
in de defensiesituatie worden verworpen. 
 
Tabel 7 - Resultaten meervoudige regressie – civiel 
Variabele B Beta Sig 
(constant) 1,708  ,001 
Timeliness - def ,223 ,189 ,039 
Availability - def ,169 ,104 ,275 
Condition Item - def ,087 ,076 ,386 
    
Model F 4.004  ,009 
R2 0,060   
Sample size N 142   
 
Indien de militaire logistiek zou worden uitbesteed naar een civiele logistieke 
dienstverlener levert de meervoudige lineaire regressieanalyse de volgende resultaten 
op. Er bestaat een matige positieve relatie tussen de verwachte ‘timeliness’ en de 
verwachte doeltreffendheid (β=0,189, p=0,039). Hypothese 4 wordt hiermee bevestigd.  
Indien slechts ‘timeliness’ als onafhankelijke variabele wordt opgenomen blijkt dat de 
volledige ‘adjusted R2 wordt veroorzaakt door deze variabele (adjusted R2=0,157). De 
andere variabelen ‘availability’ en ‘condition item’ hebben geen aanvullende invloed 
meer op deze waarde. Er bestaat daarom geen significant verband tussen de 
verwachte ‘availability’ en de verwachte doeltreffendheid (β=0,104, p>0,05) en tussen 
de verwachte ‘condition item’ en de verwachte doeltreffendheid (β=0,076, p >0,05). 
Hypothesen 5 en 6 moeten worden verworpen.  
 
De regressieanalyse bevestigt de resultaten van de correlatieanalyse. Ten eerste 
omdat slechts de variabele ‘timeliness’ de doeltreffendheid van de supply chain 
statistisch significant beïnvloedt. Ten tweede omdat de resultaten tussen de defensie- 
en de civiele situatie een eenduidig beeld vertonen.  
In figuur 7 is een visuele weergave opgenomen van het gecorrigeerde theoretische 
model waarin de resultaten van de statistische analyses zijn verwerkt.  
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Figuur 7 - Theoretisch model - gecorrigeerd 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Dit onderzoek heeft tot doel om het effect van uitbesteden van logistiek op de 
doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain te bepalen. Hiertoe werd de 
volgende probleemstelling geformuleerd:  
 
“Wat zijn de mogelijke effecten van het uitbesteden van logistiek op de 
doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain?” 
 
Naar aanleiding van een literatuurstudie is een theoretisch model opgesteld. Dit model 
bevat zes hypothesen waarmee het mogelijk is om de onderzoeksvraag te 
beantwoorden. Met behulp van een gepaarde t-test en de meervoudige 
regressieanalyse is één hypothese bevestigd en zijn er vijf verworpen. Toch geven de 
resultaten van dit onderzoek een waardevol inzicht in de mogelijke effecten van het 
uitbesteden van logistiek op de doeltreffendheid van de militaire supply chain.  
Dit hoofdstuk geeft allereerst een overzicht van de theoretische implicaties. Vervolgens 
zal ingegaan worden op de managementimplicaties. Hierin worden tevens enkele 
nieuwe onderzoeksrichtingen aangegeven. Het hoofdstuk sluit af met een analyse van 
de beperkingen van het onderzoek. Ook hieruit volgen enkele aanbevelingen voor 
nieuw onderzoek.  
 
 
5.1 Conclusie en theoretische implicaties 
Het theoretische model bestond uit twee gedeelten. In het eerste gedeelte werd de 
invloed bepaald die het uitbesteden van logistiek heeft op de drie componenten van 
PDSQ: ‘timeliness’, ‘availability’ en ‘condition item’. In het tweede gedeelte werd 
onderzocht in welke mate doeltreffendheid in de militaire operationele supply chain 
beïnvloed wordt door PDSQ. 
Het eerste gedeelte levert de navolgende resultaten op. De respondenten verwachten 
een positieve relatie tussen het uitbesteden van logistiek en ‘timeliness’ in de militaire 
operationele supply chain. Op basis van vooronderzoek werd in de militaire supply 
chain echter een negatief verband verwacht. De gevolgen van een verstoring van de 
supply chain bij opereren in een risicovolle omgeving zouden namelijk het snelst 
merkbaar zijn op de variabele ‘timeliness’. De respondenten hebben echter 
aangegeven dat ze verwachten dat een externe logistieke dienstverlener in de militaire 
supply chain juist zal voorzien in een hogere serviceprestatie op tijdaspecten. 
Daarnaast toont het onderzoek geen significant verschil aan op de variabele 
‘availability’ tussen de defensiesituatie en de civiele situatie. Het positieve effect van 
outsourcing op ‘availability’ is hierdoor kleiner dan vooraf verwacht. Hier zijn twee 
mogelijke verklaringen voor te geven. Ten eerste is de dienstverlener als gevolg van 
outsourcing mogelijk minder goed in staat om te reageren op veranderingen in de 
omgeving (Selviaridis en Spring, 2007). Op ‘availability’-aspecten zal dit resulteren in 
minder flexibiliteit waardoor de beschikbaarheid van voorraden vermindert (Van 
Damme & Ploos van Amstel, 1996). Ten tweede bestaat er mogelijk reeds weinig 
verschil tussen de militaire supply chain en een civiele supply chain op ‘availability’-
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aspecten. Zo beschikt defensie over gespecialiseerde bevoorradingseenheden en 
maakt ze (beperkt) gebruik van track and tracing-technieken.  
Ook de variabele ‘condition item’ verbetert niet significant als gevolg van outsourcing. 
Dit wordt mogelijk veroorzaakt doordat Defensie, net als civiele dienstverleners, reeds 
gebruik maakt van moderne, modulaire verpakkingstechnieken.  Een militair voorbeeld 
hiervan is de ‘Joint Modular Intermodal Container’ (Nanne, 2008). Hierdoor heeft 
outsourcing naar verwachting geen merkbare invloed meer op de variabele ‘condition 
item’.  
Op basis van het eerste gedeelte van het onderzoek kan worden geconcludeerd dat 
uitbesteden in de militaire operationele supply chain naar verwachting slechts een 
beperkt positief effect heeft op PDSQ. Harland et al. (2005) bevestigen deze conclusie 
door aan te geven dat de geleverde kwaliteit van de logistieke serviceprovider onder 
druk staat bij uitbesteden van overheidsdiensten. Ook kan worden geconcludeerd dat 
de doeltreffendheid van de militaire supply chain naar verwachting niet significant 
toeneemt als gevolg van uitbesteden van logistiek. Harland et al. (2005) noemen met 
name de focus op korte termijn resultaten en de complexiteit in het supply chain 
netwerk als belangrijkste barrières voor het benutten van de voordelen van 
outsourcing.  
 
Het tweede gedeelte van het model betreft onderzoek naar de factoren welke van 
invloed zijn op de doeltreffendheid van de militaire operationele supply chain. Ondanks 
de militaire focus op fysieke distributie blijkt uit de meervoudige regressieanalyse dat 
slechts ‘timeliness’ enige invloed heeft op de doeltreffendheid van de militaire supply 
chain. Er is echter geen verband tussen ‘availability’ of ‘condition item’ en 
doeltreffendheid van de supply chain. De respondenten antwoorden hiermee in 
overeenstemming met bestaande, civiele literatuur. Zo stellen zowel Bienstock et al. 
(1997) en Saura et al. (2008) dat ‘timeliness’ van de drie genoemde factoren de 
meeste invloed heeft op de logistieke serviceprestatie.  
De regressieanalyse toont verder aan dat in de huidige situatie bij Defensie ‘timeliness’ 
slechts voor 15% verantwoordelijk is voor de doeltreffendheid van de supply chain. In 
de uitbestedingssituatie is ‘timeliness’ naar verwachting slechts voor 6% 
verantwoordelijk voor deze doeltreffendheid. Dit houdt in dat er andere factoren zijn die 
de doeltreffendheid van de militaire supply chain bepalen. Mentzer et al. (2001) 
ondersteunen deze resultaten. Zij geven aan dat er naast ‘timeliness’, ‘availability’ en 
‘condition item’ meer factoren zijn die de logistieke servicekwaliteit in een supply chain 
bepalen. Deze zijn meer proces- en klantgericht in plaats van gericht op het 
daadwerkelijke (fysieke) eindresultaat. Denk hierbij aan factoren als ‘personnel contact 
quality’, ‘ordering procedures’ en ‘order discrepancy handling’. Vervolgonderzoek moet 
meer duidelijkheid scheppen over de mogelijke invloed van deze klantgerichte factoren 
op de doeltreffendheid van de militaire supply chain.  
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Dit onderzoek biedt allereerst inzichten voor logistiek managers van het Nederlandse 
Ministerie van Defensie. Echter, ook grote civiele ondernemingen opereren wereldwijd 
in lange en kwetsbare supply chains waarbij externe verstoringen voortdurend hun 
concurrentiepositie bedreigen. De resultaten dragen daarom ook bij aan civiele 
inzichten met betrekking tot outsourcing in high-risk omgevingen.  
Op basis van dit onderzoek zijn de volgende twee aspecten van belang voor logistieke 
managers. Het eerste onderdeel betreft het outsourcingbeleid. Defensie besteedt 
activiteiten uit als prestaties verbeteren of kosten dalen terwijl de inzetbaarheid van de 
eigen eenheden gewaarborgd blijft (Annink, 2008). Er is naar verwachting geen 
significant verschil te noteren tussen de doeltreffendheid van de militaire supply chain 
in de defensiesituatie en in de situatie als Defensie gebruik zou maken van de diensten 
van een civiele logistieke dienstverlener. Dit betekent dat de importantie van de 
kostenvergelijking tussen de defensiesituatie en de civiele situatie toeneemt in de 
outsourcingbeslissing. Daarnaast is het defensiebeleid gericht op het verbeteren van 
de operationele inzetbaarheid (Ministerie van Defensie, 2009). Dit onderzoek 
concludeert dat Defensie het meeste rendement behaalt uit verbetermaatregelen die 
betrekking hebben op tijdaspecten, ongeacht of er sprake is van in- of uitbesteden. 
Indien Defensie daadwerkelijk overgaat tot uitbesteden dient de potentiële 
dienstverlenende partij daarom ieder geval te beschikken over aantoonbare goede 
prestaties met betrekking tot tijdaspecten.  
Het tweede onderdeel betreft de samenwerkingsvorm. Samenwerken met een civiele 
partij bij logistieke activiteiten geeft de mogelijkheid om beperkingen binnen de eigen 
organisatie te compenseren met capaciteiten van een civiele dienstverlener. Dit heeft 
niet alleen betrekking op het vergroten van kennis en expertise, maar de civiele 
dienstverlener voorziet ook in (tijdelijk) niet beschikbare middelen binnen de 
Nederlandse krijgsmacht. Indien samenwerken met een civiele partij echter niet tot de 
mogelijkheden behoort, zou Defensie een eigen organisatieonderdeel kunnen 
oprichten welke de taken van een externe logistieke dienstverlener op zich zou nemen. 
Deze (interservice-)organisatie zou zichzelf dienen te ontwikkelen tot een volwaardige 
interne dienstverlenende partner. Dit organisatieonderdeel zou dan tevens optreden als 
kennis- en expertisecentrum en als loket tussen de behoeftesteller en logistieke 
organisatieonderdelen. Deze laatste optie benut de voordelen van outsourcing zonder 
de militaire controle over de supply chain te verliezen. Tussen beide opties, extern 
versus intern outsourcen, zijn vanzelfsprekend ook mengvormen van 
samenwerkingsverbanden mogelijk.  
 
 
5.3 Beperkingen en aanbevelingen voor onderzoek 
Dit onderzoek heeft vier belangrijke onderzoeksbeperkingen. Hieruit volgen daarom 
enkele aanbevelingen voor nieuw onderzoek.  
De eerste onderzoeksbeperking betreft de onderzoeksmethode in combinatie met het 
te onderzoeken probleem. Omdat in dit onderzoek de respondenten een mening 
moesten geven over een toekomstige situatie ontstonden er validiteitproblemen bij het 
opstellen van de multiple item constructs. De kwaliteit van de onderzoeksdata verbetert 
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aanzienlijk als respondenten kunnen oordelen over een supply chain waarin 
daadwerkelijk gebruik is gemaakt van outsourcing in plaats van een oordeel te moeten 
geven over een fictieve situatie. Daarnaast is in dit onderzoek de steekproef strategisch 
getrokken. In plaats van een willekeurige kans dat onderzoekseenheden worden 
opgenomen in de steekproef speelt de keuze van de onderzoeker hierin een grote rol. 
Ook zijn de onderzoeksdata mogelijk gekleurd door een eenzijdige samenstelling van 
de respondentgroep. Ondanks dat de verschillen tussen de organisatieonderdelen 
geen onderwerp van onderzoek zijn kan het gebrek aan variatie in de steekproef de 
onderzoeksresultaten beïnvloeden. Vervolgonderzoek dient bij voorkeur gebruik te 
maken van een kanssteekproefmethode waardoor de validiteit van het onderzoek 
toeneemt. Voorbeelden hiervan zijn de aselecte steekproef (enkelvoudig of 
gestratificeerd) of de getrapte steekproef (Baarda & De Goede, 2001; Saunders et al., 
2008).  
Als tweede beperkt de Nederlandse focus van het onderzoek de generaliseerbaarheid 
van de onderzoeksresultaten. De Nederlandse krijgsmacht is onderdeel van 
internationale militaire samenwerkingsverbanden (o.m. NATO en de EU). Toch kunnen 
de onderzoeksresultaten door een andere strategie en cultuurverschillen bij overige 
krijgsmachten niet zomaar internationaal worden geprojecteerd. In verband met de 
huidige intensieve internationale samenwerking is het daarom wenselijk om 
vergelijkbaar onderzoek te verrichten waarbij een brede internationale populatie 
onderdeel van het onderzoek is.  
Het derde onderdeel betreft veiligheids- en risicoaspecten. De resultaten van deze 
studie laten zien dat andere factoren dan ‘timeliness’, ‘availability’  en ‘condition item’ 
bepalend zijn voor de doeltreffendheid in de militaire operationele supply chain. 
Vooronderzoek doet vermoeden dat veiligheid één van deze factoren is. Ondanks dat 
veiligheid zeer belangrijk is in de militaire supply chain is dit vermoedelijk echter geen 
bepalende factor, het lijkt slechts een noodzakelijke randvoorwaarde om artikelen op 
de juiste plaats, op tijd en in de correcte staat af te leveren. Maar, Knemeyer en 
Murphy (2005) stellen wel dat outsourcing de operationele risico’s niet mag vergroten. 
In nieuw onderzoek dient daarom specifieker aandacht te zijn voor de invloed die 
overige factoren (waaronder veiligheids- en risicoaspecten van outsourcing) hebben op 
de doeltreffendheid in de supply chain. 
Een laatste aanbeveling betreft de kwaliteit van de onderzoeksdata. De 
dataverzameling heeft plaatsgevonden bij zowel bestuurders als gebruikers van de 
Nederlandse militaire operationele supply chain. De Nederlandse krijgsmacht wordt 
tegenwoordig geconfronteerd met uitdagende logistieke processen als gevolg van de 
operaties welke voortvloeien uit de internationale strijd tegen het terrorisme. Dit 
betekent niet alleen dat supply chains langer worden in klimatologisch zware 
omstandigheden, ook leert de krijgsmacht sinds lange tijd omgaan met reële 
veiligheidsincidenten. De voortdurende operaties op de grens van operationele 
capaciteiten onder gevaarlijke omstandigheden hebben respondenten in dit onderzoek 
mogelijk sceptisch gemaakt voor civiele inmenging in militaire operaties. Hierdoor zijn 
de vragenlijsten wellicht met een gekleurde focus ingevuld. Deze observatie maakt een 
onderzoek naar de bereidheid bij militairen tot civiel-militaire samenwerking in 
operationele omstandigheden gewenst. Hierbij dient tevens aandacht te zijn voor 
mogelijke verschillen tussen de krijgsmachtdelen. 
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Appendix 1 - Resultaat onderzoeksdata 
Descriptive Statistics 
 
N Minimum Maximum Mean 
Std. 
Deviation Skewness Kurtosis 
 





Timeliness - def 142 1,2 5,0 2,914 ,6425 ,034 ,203 ,552 ,404 
Availability - def 142 1,0 5,0 3,146 ,6505 -,245 ,203 ,741 ,404 
Condition Item - 
def 
142 1,0 5,0 3,268 ,7355 -,381 ,203 -,334 ,404 
Timeliness - civ 142 2,0 5,0 3,262 ,5846 -,012 ,203 ,036 ,404 
Availability - civ 142 2,0 4,0 3,196 ,4251 -,345 ,203 -,024 ,404 
Condition Item - 
civ 
142 1,0 4,7 3,326 ,5948 -,446 ,203 ,701 ,404 
Doeltref - def 142 1,5 5,0 3,380 ,6494 -,431 ,203 -,189 ,404 
Doeltref - civ 142 1,5 4,5 3,264 ,6885 -,473 ,203 -,482 ,404 
Valid N (listwise) 142         
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Appendix 2 - Exploratory Factor Analysis  
Defensie – Exploratory factor analysis 
Rotated Component Matrixa 
 Component 
 1 2 3 4 
Time 1 - def ,755    
Time 2 - def ,768    
Time 3 - def ,718    
Time 4 - def ,700    
Time 5 - def ,520    
Time 6 - def  ,308 ,434  
Avail 1 - def   ,701  
Avail 2 - def   ,562  
Avail 3 - def   ,698  
Avail 4 - def   ,731  
Cond 1 - def  ,869   
Cond 2 - def  ,779   
Cond 3 - def  ,855   
Doeltref 1  - def    ,907 
Doeltref 2 - def    ,895 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations.  
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Civiel - Exploratory factor analysis   
Rotated Component Matrixa 
 Component 
 1 2 3 4 5 
Time 1 - civ ,724     
Time 2 - civ ,795     
Time 3 - civ ,586   ,466  
Time 4 - civ ,724     
Time 5 - civ ,361   ,658  
Time 6 - civ ,659     
Avail 1 - civ ,417    ,324 
Avail 3 - civ     ,813 
Avail 4 - civ     ,581 
Avail 5 - civ    ,707  
Avail 6 - civ  ,573    
Cond 1 - civ  ,895    
Cond 2 - civ  ,676    
Cond 3 - civ  ,884    
Doeltref 1 - civ   ,925   
Doeltref 2 - civ   ,917   
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
 
a. Rotation converged in 5 iterations.   
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Appendix 3 - Correlatieanalyse  
Defensie – Correlatieanalyse  
Correlations 
  Timeliness - def Availability - def Condition Item - def Doeltref - def 
Pearson Correlation 1,000 ,408** ,186* ,396** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,026 ,000 
Timeliness - def 
N 142,000 142 142 142 
Pearson Correlation ,408** 1,000 ,298** ,262** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,002 
Availability - def 
N 142 142,000 142 142 
Pearson Correlation ,186* ,298** 1,000 ,115 
Sig. (2-tailed) ,026 ,000  ,175 
Condition Item - def 
N 142 142 142,000 142 
Pearson Correlation ,396** ,262** ,115 1,000 
Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,175  
Doeltref - def 
N 142 142 142 142,000 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).    
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Civiel – Correlatieanalyse  
Correlations 
  Timeliness - civ Availability - civ Condition Item - civ Doeltref - civ 
Pearson Correlation 1,000 ,436** ,186* ,248** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,027 ,003 
Timeliness - civ 
N 142,000 142 142 142 
Pearson Correlation ,436** 1,000 ,340** ,212* 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,011 
Availability - civ 
N 142 142,000 142 142 
Pearson Correlation ,186* ,340** 1,000 ,146 
Sig. (2-tailed) ,027 ,000  ,083 
Condition Item - civ 
N 142 142 142,000 142 
Pearson Correlation ,248** ,212* ,146 1,000 
Sig. (2-tailed) ,003 ,011 ,083  
Doeltref - civ 
N 142 142 142 142,000 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).    
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